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Model dziatania analityka biznesowego
w administraciji publicznej w celu przeciwdziatania
ukrytym wymaganiom

1. Wstep

Problemy wynikajace z niewlasciwie przeprowadzonej analizy systemoéw
sg dos§¢ powszechnym zjawiskiem. Z badan przyczyn niepowodzenia projek-
téw informatycznych wynika, ze problemy zwiazane z wymaganiami stanowig
najwiekszg grupe, ktéra oszacowano na ok. 40%?3. W celu przeciwdziatania im
powstalo wiele technik zwigzanych z inzynierig wymagan i analizg systemowsa.
W $rodowisku odkrywcéw wzorcéw zjawisko to zyskalo swojg nazwe, a miano-
wicie antywzorca ukrytych wymagan.

Celem artykutu jest zaproponowanie modelu dziatania analityka bizneso-
wego po stronie podmiotéw administracji publicznej, ktéry jest ukierunkowany
na zapobieganie problemom wynikajacym z wystepowania ukrytych wymagan.
Podstawg tej propozycji sg ogloszone w 2015 r. dokumenty po$wigcone analizie
biznesowej, tzn. A Guide to the Business Analysis Body of Knowledge Interna-
tional Institute of Business Analysis* oraz Business Analysis for Practitioners:
a Practice Guide Project Management Institute’.

W czedci drugiej niniejszej pracy zostal przedstawiony antywzorzec ukrytych
wymagan wraz z konsekwencjami oraz specyfika jego wystepowania w projektach

1 Politechnika Gdanska, Wydziat Elektroniki, Telekomunikacji i Informatyki.

2 Politechnika Gdanska, Wydziat Elektroniki, Telekomunikacji i Informatyki; Analiza Biz-
nesowa IT Akademia Krzysztof Wyrzykowski.

3 ET Sheldon, K.M. Kavi, J.T. Yu, WW. Everett, R.C. Tausworthe, R. Brettschneide,
Reliability Measurement: From Theory to Practice IEEE Software, 1992; J. van Moll, J. Jacobs,
B. Freimut, J. Trienekens, The importance of life cycle modeling to defect detection and
prevention, w: Proceedings of the 10th International Workshop on Software Technology and
Engineering Practice, 2002.

4 A Guide to the Business Analysis Body of Knowledge, version 3, International Institute
of Business Analysis, 2015.

5 Business Analysis for Practitioners: a Practice Guide, Project Management Institute, 2015.
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realizowanych na rzecz podmiotéw administracji publicznej. W kolejnej cze-
$ci zaprezentowano model dziatania analityka biznesowego w administracji
publicznej zgodnie z wybranymi kategoriami OMG Business Motivation Model®.
Przedstawiono takze cechy charakterystyczne wspétczesnych poradnikéw ana-
lizy biznesowej oraz oczekiwane korzysci z zastosowania tego modelu dzialania
w praktyce. W czeSci czwartej przedstawiono wyniki wywiadéw ustrukturali-
zowanych z uczestnikami projektéw informatycznych realizowanych na rzecz
podmiotéw administracji publicznej, ktére to wywiady miaty na celu spraw-
dzenie wystepowania konsekwencji ukrytych wymagan oraz pozyskanie opinii
respondentéw na temat zaproponowanego rozwigzania. Nast¢pnie zaprezento-
wano interpretacje wynikéw badan, a w cze$ci ostatniej podsumowano badania
i podano rekomendacje dotyczace dalszych prac zwigzanych z tym tematem.

2. Ukryte wymagania i ich konsekwencje

Antywzorzec ukrytych wymagan’ ujawnia sie na zaawansowanych etapach
wytwarzania systemu w postaci probleméw zwigzanych z wymaganiami, takich
jak niedoktadne wymagania lub ich brak, ciaglte ujawnianie sic nowych wymagan,
realizacja projektu wedlug niewlasciwych zatozen i wiele innych. Uniwersalna
przyczyna tych problemoéw jest okre$lana w nastepujacy sposéb: ,wymagania
wzgledem systemu nie zostaly adekwatnie udokumentowane z powodu niesta-
ranno$ci, niewiedzy lub dziatania w zlej wierze”. Z badan ankietowych dotycza-
cych antywzorcéw zarzadzania przeprowadzonych wsréd finskich kierownikéw
projektéw?® wynika, ze jest to najbardziej powszechny antywzorzec. Zetkneli sie
z nim wszyscy ankietowani kierownicy projektéw. Co wiecej, wiekszo$¢ z nich
okreslita konsekwencje wystepowania tego antywzorca w projekcie jako krytyczne
dla osiagniecia celu projektu (58%) lub prowadzace do fiaska projektu, jezeli nie
zostang podjete dziatania zmierzajace do wyeliminowania tego problemu (25%).

Badania dotyczace dtugu technologicznego (ang. technical debt) ujawniaja
o wiele wiecej negatywnych, dtugoterminowych i ukrytych konsekwencji zanie-
dban w projekcie. Ukryte wymagania mozna postrzega¢ jako jeden z czynnikéw

6 Business Motivation Model, version 1.3, Object Management Group, 2015.

7 c2.com/cgi/wiki?HiddenRequirements (data odczytu: 09.11.2015).

8 C. Raptopoulou, E. Berki, T. Poranen, I. Stamelos, L. Aggelis, Management Anti-patterns
in Finnish Software Industry, w: Proceedings of SQM And INSPIRE, 2012.
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generujacych dhug technologiczny. Do negatywnych skutkéw dlugu technologicz-
nego’ zalicza sie: spadek produktywnos$ci, zmniejszenie zaangazowania w prak-
tyki projakoSciowe, zmniejszenie uzycia kolektywnych dos$wiadczen zespotu,
zwiekszenie kosztéw zwigzanych z rotacjg personelu oraz naprawa wprowa-
dzonych defektéw oraz zanizanie norm dziatan profesjonalnych w zespole. Diug
technologiczny ma skutki nie tylko techniczne, ale takze ekonomiczne (spadek
produktywnosci, dodatkowe koszty) i spoleczne (obnizenie morale pracowni-
kéw, rotacje w zespole).

W projektach informatycznych realizowanych na rzecz administracji publicz-
nej problem ukrytych wymagan zyskuje specyficzne znaczenie zwigzane z tym, ze
projekty te czesto sg inicjowane zgodnie z procedurami ustawy z dnia 29 stycz-
nia 2004r. — Prawo zamoOwien publicznych (Dz. U. z 2004r. Nr 19, poz. 177
z pézn. zm.). Ustawodawca przewiduje szereg mechanizméw opisu przedmiotu
zamOwienia oraz ram projektu. Ramy projektu powinny by¢ okreslone w spe-
cyfikacji istotnych warunkéw zaméwienia (SIWZ), wymagania z kolei powinny
by¢ opisane w specyfikacji opisu przedmiotu zaméwienia (SOPZ). Dodatkowo
po ogloszeniu przetargu zainteresowani wykonawcy moga przesytaé¢ do zama-
wiajacego zapytania, na ktére ten jest zobowigzany odpowiedzieé, jezeli zostang
one przestane do potowy okresu pomiedzy datg ogloszenia przetargu a datg jego
zamkniecia. Uzyskane odpowiedzi stajg si¢ integralng czeScig SOPZ. Po podpi-
saniu umowy jest mozliwe prowadzenie dzialan analitycznych w ramach okre-
Slonego zakresu systemu.

W praktyce antywzorzec ukrytych wymagan ujawnia si¢ dos¢ czesto (szcze-
gblnie w projektach wykonywanych wedlug metodyk, ktére nie przewidujg
analizy systemu). W projektach takich wystepuje problem z precyzyjnym osza-
cowaniem pracochlonnosci i kosztow. Zespoly wytwdércze nie maja jasnych
celéw i kryteriéw akceptacji wykonywanych systeméw, co powoduje problemy
z ich odbiorem. Zdarza sig, ze wsréd wymagan dotyczacych systemu znajdujg
sie wyrazenia na poziomie potrzeby biznesowej, co skutkuje pojawieniem sie
wielu nowych wymagan wzgledem systemu. Ujawnianie sie nowych (wcze$niej
ukrytych) wymagan nie tylko powoduje zwiekszenie zakresu prac, ale czasami
takze podwaza przyjete wczesniej zatozenia dotyczace celu i zakresu systemu.
Woéwczas okazuje sie, ze w projekcie nie przewidziano zasobéw na realizacje
zadan majacych na celu spelnienie tych wymagan. Projekty takie albo koncza sie

9 L. Peters, Technical Debt: The Ultimate Antipattern. The biggest costs may be hidden, wide-
spread and long term, w: Proceedings of the 6th IEEE International Workshop on Managing
Technical Debt, 2014.
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cze$ciowym sukcesem charakteryzujgcym sie zmiang zakresu i/lub przekrocze-
niem budzetu i/lub przekroczeniem harmonogramu wzgledem planu projektu,
albo sg anulowane. Z ekonomicznego punktu widzenia te czeSciowo udane lub
nieudane projekty powoduja wielkie straty finansowe. Negatywne skutki wyste-
puja takze w obszarze spolecznych aspektéw zastosowan technologii informa-
cyjnych, sa to np. konflikty i obnizenie satysfakcji uczestnikow projektu, spadek
zaufania do mozliwo$ci realnego wsparcia dziatan pracownikéw administracji
przez systemy informatyczne, spadek komfortu uzytkowania systeméw przez
obywateli, obnizenie morale uczestnikow projektéw informatycznych czy tez
pojawiajace sie wérdd opinii spolecznej podejrzenia o niekontrolowane wyda-
wanie pieniedzy z funduszy publicznych.

3. Analityk biznesowy w administracji publicznej

Nie mozna wskazac jednej przyczyny pojawiania si¢ ukrytych wymagan ani
zaproponowaé uniwersalnej metody, ktéra definitywnie rozwigze problem ich
wystepowania. Réznorodno$é kontekstu prowadzenia dziatan analitycznych
powoduje, ze — zgodnie z trendami przedstawionymi w najnowszych poradni-
kach analizy biznesowej — plan analizy biznesowej musi by¢ kazdorazowo dopa-
sowany do sytuacji.

Z tego wzgledu zrezygnowano z préby wyrazenia propozycji modelu dzia-
tania w kategoriach opisu konkretnego procesu wytwarzania oprogramowa-
nia, takich jak role, zadania i produkty. Natomiast wykorzystano nastepujace
kategorie z OMG Business Motivation Model (OMG BMM)!°: efekty, $rodki,
przebieg dziatan i ocene. Umozliwiajg one pokazanie motywacji oraz $ledzenie
podejmowanych dziatan wzgledem zalozen. Efekty koncowe (ang. ends) oraz
srodki (ang. means) zostaly zdefiniowane dla zaproponowanego rozwigzania.
W przypadku przebiegu dziatan (ang. course of action) dokonano mapowania
na elementy sktadowe rozwigzania. W celu ulatwienia oceny zaproponowanego
modelu dziatania (ang. assessment) przedyskutowano warto$ci wnoszone przez
to rozwigzanie oraz przedstawiono oczekiwane korzysci.

Efektem konicowym, ktéry ma by¢ osiggniety poprzez dzialania zgodne
z zaproponowanym modelem, jest wyeliminowanie ukrytych wymagan w pro-
jektach IT w administracji publicznej oraz zmniejszenie liczby negatywnych

10 Business Motivation Model...,op.cit.
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konsekwencji wystepowania tego antywzorca. Srodkiem do osiggniecia tego
efektu jest dziatanie analityka biznesowego po stronie podmiotéw administracji
publicznej na podstawie najnowszych poradnikéw poswieconych analizie biz-
nesowej, tzn. IIBA Business Analysis Body of Knowledge (IIBA BABOK Guide)
oraz PMI Business Analysis for Practitioners: a Practice Guide (PMI BA Guide).

Przebieg dzialan powinien by¢ realizowany na podstawie zindywiduali-
zowanego dla kazdego przypadku planu analizy biznesowej (obszar wiedzy:
planowanie i monitorowanie analizy biznesowej w IIBA BABOK Guide, dzie-
dzina: planowanie analizy biznesowej w PMI BA Guide). Powinien on zawieraé
doktadne zrozumienie potrzeb (dziedzina: okreslanie potrzeb w PMI BA Guide)
i/lub analize strategii zmiany (obszar wiedzy: analiza strategii w IIBA BABOK
Guide), zrozumienie, specyfikacje i zarzadzanie zmiang wymagan (obszary wie-
dzy: pozyskiwanie i wspélpraca, zarzadzanie cyklem zycia wymagan, analiza
wymagan i opis rozwigzania w IIBA BABOK Guide oraz dziedziny: pozyskiwa-
nie i analiza wymagan oraz §ladowo$¢ i monitorowanie w PMI BA Guide) oraz
ocene rozwigzania (obszar wiedzy: ocena rozwiagzania w IIBA BABOK Guide,
dziedzina: ocena rozwigzania w PMI BA Guide).

Warto wspomnieé, ze poradniki te stanowig kompendium wiedzy analityka
biznesowego, taczac wiedze z zakresu inzynierii wymagan z elementami analizy
organizacji, zarzadzania projektem oraz optymalizacji proceséw biznesowych.
Bazuja na znanych zrédtach wiedzy i standardach, przedstawiajac sprawdzone
przez praktykéw techniki w ustrukturalizowanej postaci. Definiuja relacje pomie-
dzy kierownikiem projektu a analitykiem biznesowym w projekcie. Przedsta-
wiajg metody zaréwno tradycyjne, jak i typowe dla podejécia zwinnego. W IIBA
BABOK Guide szczegétowo oméwiono kompetencje analityka biznesowego,
uwzgledniajac kompetencje behawioralne, interaktywne i zwigzane z komuni-
kacja pomiedzy wszystkimi interesariuszami projektu.

Oceny modelu dziatania mozna dokonaé¢ w perspektywie oczekiwanych
korzysci. Skutkiem dziatan analityka biznesowego powinna by¢ poprawa jako-
$ci produktéw i usprawnienie wykonywanych dziatan, w szczegélnosci:

* na etapie dziatan przed ogloszeniem przetargu analityk biznesowy moze
braé udzial w okreslaniu celu produktu i zakresu projektéw oraz w przygo-
towywaniu specyfikacji okreslonych w procedurach zamoéwien publicznych
(SIWZ, SOPZ);

* podczas postepowania zwigzanego z procedurg zaméwien publicznych analityk
biznesowy moze si¢ przyczyniaé¢ do poprawy jako$ci udzielanych odpowiedzi
na zapytania podmiotéw zainteresowanych przetargiem oraz wspomagaé
proces oceny ofert (wiarygodno$é oferentéw, w tym proponowana cena);
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* po podpisaniu umowy, tzn. w trakcie realizacji prac wytwérczych i wdro-
zeniowych, dziatania analityka biznesowego umozliwiajg poprawe jakosci
analizy, utatwiajg komunikacje, a takze wspierajg walidacje wymagan oraz
obszar testowania.

4. Badania empiryczne

Celem badania byto:

* sprawdzenie, czy w dotychczasowych projektach informatycznych w admini-
stracji publicznej wystepowaly problemy zwigzane z ukrytymi wymaganiami;

* sprawdzenie tego, jakie one mialy konsekwencje dla projektu;

* pozyskanie opinii uczestnikéw badania na temat zaproponowanego roz-
wigzania.

Zaplanowano, ze uczestnikami badania bedg osoby, ktére braly udziat w pro-
jektach informatycznych realizowanych na rzecz podmiotéw administracji publicz-
nej, pelnigc po stronie wykonawcy role kierownika projektu lub analityka. Jako
metode badan wybrano wywiad ustrukturalizowany, poniewaz daje on mozli-
wo$¢ udzielenia wyjasnien i pozyskania doktadniejszych danych w poréwnaniu
z badaniem ankietowym. Wykorzystano nastepujace sposoby zbierania danych:

* odpowiedzi w okreslonej skali — pozwalajg na kwantyfikacje w celu wyzna-
czenia u$rednionej odpowiedzi oraz poréwnanie liczby odpowiedzi poszcze-
gblnych typow;

* listy elementéw (konsekwencji, korzysci) bazujacych na przegladzie litera-
tury oraz na analizach i do§wiadczeniach autoréw — majg na celu uniknie-
cie pominiecia istotnych czynnikéw;

* odpowiedzi na pytania otwarte — pozwalaja na zdobycie dodatkowych infor-
macji z mozliwo$cig zastosowania ich podczas interpretacji danych oraz
dokladniejszego zrozumienia zjawiska ukrytych wymagan i opinii na temat
rozwigzania.

Wywiad sktadat sie z 14 pytan, z ktérych dwa dotyczyly do§wiadczenia uczest-
nikéw badania, sze$¢ byto zwigzanych z wystepowaniem ukrytych wymagan
i ich konsekwencjami, a kolejnych sze$¢ dotyczylo opinii uczestnikéw badania
na temat zaproponowanego rozwigznia.

W badaniach wzieto udziat dziesieciu uczestnikéw. Trzech z nich uczestni-
czylo w ,siedmiu i wiecej” projektach IT realizowanych na rzecz podmiotéw
administracji publicznej, pieciu — w ,od trzech do szesciu” projektach, a dwéch
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—w ,do dwdéch” projektach. Trzech uczestnikéw mialo do§wiadczenie w pelnie-
niu roli kierownika projektu, szesciu — roli analityka, a dodatkowo niektérzy
z nich pracowali jako programisci, koordynatorzy projektu, sponsorzy po stro-
nie dostawcy lub cztonkowie komitetu sterujgcego.

W tabeli 1 zaprezentowano pytania zwigzane z ukrytymi wymaganiami i ich
konsekwencjami wraz z ilo§ciowymi odpowiedziami na nie. Odpowiedzi na pyta-
nia 1 i 3 brzmialy: tak (T) lub nie (N), a na pozostate pytania: tak (T), raczej tak
(RT), trudno powiedzieé (TP), raczej nie (RN) lub nie (N). W kazdym przypadku
bylo mozliwe podanie dodatkowych komentarzy i uzasadnien. Srednia ($r.) byta
obliczana na zasadzie przyznania: 2 punktéw za odpowiedz T, 1 punktu - za
odpowiedz RT, —1 punktu — za odpowiedZz RN, -2 punktéw — za odpowiedz N.
Nastepnie zsumowane punkty zostaly podzielone przez liczbe odpowiedzi (z pomi-
nieciem liczby odpowiedzi TP) i zaokraglone do jednego miejsca po przecinku.
Wyliczona w ten sposéb $rednia (w skali od -2 do 2) jest wskaznikiem typowej,
usrednionej odpowiedzi i zostata wykorzystana do poréwnywania popular-
no$ci odpowiedzi na liscie elementéw do sprawdzenia. Podczas opracowania
odpowiedzi na pytania otwarte dokonano zgrupowania podobnych odpowiedzi
i w nawiasie podano liczbe wystgpien tak zgrupowanych odpowiedzi.

Wiekszo$¢ uczestnikéw badania spotkala sie z osobag, ktérej przypisano odpo-
wiedzialno$¢ za analize po stronie zamawiajacego (koordynator biznesowy, lider
obszaru). Zauwazono, ze jest to rzadkie zjawisko oraz ze wieksza mozliwosé
wystapienia tej roli po stronie zamawiajacego istnieje w duzych projektach.
Jeden z uczestnikéw, ktéry nie mial takich doswiadczen, spontanicznie stwier-
dzil, ze taka rola powinna wystapi¢ w celu poprawnej prezentacji wymagan.

Wszyscy uczestnicy badania zetkneli sie z problemem ukrytych wymagan
i wymienili spontanicznie wsréd konsekwencji: wydtuzenie czasu realizacji lub
opé6znienia (8), wzrost kosztéw (4), zwiekszenie zakresu wzgledem planu lub
renegocjacje zakresu (4), utrudnienia w komunikacji lub konflikt z klientem (2),
niezadowolenie lub negatywne emocje po obu stronach (3), produkt konicowy
niezgodny z oczekiwaniem klienta, brak wdrozenia oraz zerwanie kontraktu.

Ponad potowa uczestnikéw badania (60%) uczestniczyla w projektach, w kté-
rych podjeto dzialania majace na celu przeciwdziatanie ukrytym wymaganiom.
Polegaly one na: ponownym wykonaniu szczegbélowej analizy wymagan (4), zarza-
dzaniu zmiang wymagan (aneksy), ponownej priorytetyzacji zadan oraz zreali-
zowaniu ich w ramach dodatkowego nakladu pracy. Pozostali uczestnicy mieli
doswiadczenie dotyczace udziatu w projektach, w ktérych nie podjeto dziatan
zmierzajacych do wyeliminowania ukrytych wymagan, poniewaz albo ,jezeli
byta dobra komunikacja, to si¢ ujawniaty”, albo brakowato wiedzy metodycznej
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i merytorycznej kierownikéw projektéw po stronie wykonawcy, albo niestusznie
traktowano ich ujawnienie jako zjawisko jednostkowe.

Tabela 1. Pytania o wystepowanie ukrytych wymagain i ich konsekwencje

Odpowiedzi

Pytania
T | RT | TP | RN | N §r.

1. Czy spotkal/a sie¢ Pan/i z rolg analityka po stronie
administracji publicznej jako zamawiajgcego?

2. Czy w projektach IT, w ktérych uczestniczyl/a
Pan/i, ujawnit si¢ problem ukrytych wymagan? 9 1 0 0 0 1,9
Jakie byly konsekwencje?

3. Czy w projektach, w ktoérych
uczestniczyl/a Pan/i, podjeto dziatania majace 6 - - - 4 -
na celu wyeliminowanie ukrytych wymagan?

4. Czy widzi Pan/i zwigzek pomiedzy sukcesem
projektu a ukrytymi wymaganiami?

5. Czy wystapily nastepujace konsekwencje
ukrytych wymagan?

5.1. Ujawnienie sie wielu nowych wymagan
w trakcie trwania projektu

5.2. Brak zasobéw w projekcie na realizacje
nowych wymagan

5.3. Wplyw nowych (ujawnionych) wymagan
na zmiang celu i wizji systemu

5.4. Problemy z odbiorem projektu 5 3 0 1,2
5.5. Problemy dotyczace zakresu, budzetu, terminu | 9 1 0 0 1,9
5.6. Anulowanie projektu 2 1 0 0 7 1-0,9
6. Czy wystapienie ukrytych wymagan miato

nastepujace konsekwencje dtugu

technologicznego?

6.1. Spadek produktywnosci 6 0 1 2 1 0,9
6.2.. Zm{n.ejszone zaangazowanie w praktyki 3 ) | 1 3 0.1
projakosciowe

6.3. Zmniejszone uzycie kolektywnych
dos$wiadczen zespolu

6.4. Zwiekszone koszty zwigzane z rotacja
personelu

6.5. Zwiekszone koszty zwigzane z naprawg
wprowadzonych defektow

6.6. Zanizanie norm dzialan profesjonalnych
w zespole

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Wszyscy uczestnicy badania zgodzili sie ze stwierdzeniem, ze ukryte wyma-
gania wplywaja na sukces projektu, precyzujac, ze dotyczy to wpltywu na pro-
dukt koncowy oraz wykonanie produktu w terminie. Jedna osoba zaznaczyla,
ze wystepuja réwniez inne czynniki wplywajace na sukces projektu.

Wsréd konsekwencji ujawniania si¢ ukrytych wymagan najbardziej popu-
larne byty: problemy dotyczace zakresu, budzetu, terminu; ujawnienie sie wielu
nowych wymagan w trakcie trwania projektu; brak zasobéw na realizacje nowych
wymagan oraz problemy z odbiorem. Dwoéch uczestnikéw badan spotkato sie
z anulowaniem projektu.

Wsréd konsekwencji znanych jako dlug technologiczny najczesciej wymie-
niano zwickszone koszty zwigzane z naprawa wprowadzonych defektéw oraz
spadek produktywnos$ci. Inne konsekwencje znalazly potwierdzenie tylko w odpo-
wiedziach czesci uczestnikéw badania.

Dodatkowo uczestnicy badan wymienili nastepujace konsekwencje ukrytych
wymagan: stres i niezadowolenie stron projektu, ,sitowe negocjacje”, brak checi
wspolpracy i zmniejszenie motywacji do dalszej realizacji projektu, niezadowo-
lenie zamawiajacego przy odbiorze i konieczno$¢ podjecia dodatkowych prac
w celu spetnienia pierwotnych oczekiwan zamawiajgcego, zwickszenie stopnia
formalnos$ci w komunikacji (bardziej oficjalna wspoélpraca), wynikajace z obawy
wykonawcy, ze nie wszystkie wymagania zostang przekazane, obnizenie jako-
$ci oprogramowania, konieczno$¢ catkowitej reorganizacji projektu (technolo-
gia, projekt, srodowisko technologiczne, architektura) czy tez préba unikniecia
problemu przez zmian¢ metodyki i/lub oséb odpowiedzialnych. Uczestnicy
z wiekszym dos$wiadczeniem (role menadzerskie, siedem i wiecej projektéw)
zaobserwowali wiecej konsekwencji niz pozostali uczestnicy badan.

W tabeli 2 zaprezentowano pytania o opinie uczestnikéw na temat zapro-
ponowanego rozwigzania wraz z iloSciowymi odpowiedziami na nie. Zastoso-
wano takie same oznaczenia oraz algorytm obliczania $redniej jak w tabeli 1.
Na pytanie 1 wszyscy uczestnicy odpowiedzieli twierdzaco (T lub RT). W swo-
ich uzasadnieniach nawigzywali do precyzji wymagan i zrozumienia potrzeb (5)
lub do komunikacji w znaczeniu utatwienia komunikacji lub zgodnoS$ci inter-
pretacji (2). Dodatkowo wskazano na potrzebe zaangazowania zamawiajacego
w prace analityczne i odcigzenia specjalistow administracji, ktérzy z racji wypet-
niania swoich obowigzkéw nie zawsze majg na to czas. Jedna osoba stwierdzita,
ze jest to dobry kierunek, ale ,analityk bez odpowiedniej wiedzy i kompetenciji
to za mato”.

Uczestnicy badania w wickszym stopniu znali IIBA BABOK Guide niz drugi
z poradnikéw analizy biznesowej. Duza liczba odpowiedzi TP na pytanie 5
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wynika z nieznajomosci tego poradnika. Na dalsze pytania dotyczace korzySci
szesciu uczestnikéw odpowiadato, biorgc pod uwage tylko IIBA BABOK Guide.

Tabela 2. Pytania o opinie na temat zaproponowanego rozwiazania

Odpowiedzi

Pytania
T | RT | TP | RN | N §r.

1. Czy analityk biznesowy po stronie podmiotow
publicznych to wlasciwe rozwigzanie dla 5 5 0 0 0 1,5
rozwigzania problemu ukrytych wymagan?

2. Czy znany jest Panu/i przewodnik IIBA BABOK
Guide?

3. Czy znany jest Panu/i przewodnik PMI Business
Analysis for Practitioners: a Practice Guide?

4. Czy wlasciwe jest oparcie dziatan analityka
biznesowego po stronie podmiotu publicznego 5 4 1 0 0 1,6
na IIBA BABOK Guide?

5. Czy wlasciwe jest oparcie dzialan analityka
biznesowego po stronie podmiotu publicznego
na PMI Business Analysis for Practitioners:

a Practice Guide?

6. Czy zgadza sie Pan/i ze stwierdzeniem, ze
analityk biznesowy po stronie administracji
publicznej moze wnie$¢é nastepujace korzysci:

6.1. Korzysci wynikajgce z dzialan analityka

: . 10| 0 0 0 0 2
biznesowego przed ogloszeniem przetargu

6.2. Korzy$ci wynikajace z dziatan analityka
biznesowego podczas postepowania zwigzanego 7 3 0 0 0 1,7
z procedurg zamowien publicznych

6.3. Korzysci wynikajace z dziatan analityka
biznesowego po podpisaniu umowy, tzn. w trakcie | 10 | 0 0 0 0 2
realizacji prac wytwérczych i wdrozeniowych

7. Czy uznaje Pan/i prace analityka biznesowego
po stronie podmiotu publicznego za atrakcyjng?

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Uczestnicy badania byli zgodni co do tego, ze dzieki zaproponowanemu
rozwigzaniu mozliwe do osiggniecia sg korzySci wynikajace z dzialan analityka
biznesowego przed ogloszeniem przetargu. W kwestii wystepowania korzysci
wynikajacych z dzialan analityka biznesowego podczas postepowania zwigza-
nego z procedurg zamoéwien publicznych uzyskano odpowiedzi T (70%) i RT
(30%). Z pelnag zgodnoscig uczestnikéw badania spotkato sie pytanie dotyczace
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korzysci wynikajgcych z dziatan analityka biznesowego po podpisaniu umowy,
tzn. w trakcie realizacji prac wytworczych i wdrozeniowych.

Z pozytywnym nastawieniem spotkatlo si¢ pytanie o postrzeganie pracy ana-
lityka po stronie administracji publicznej jako atrakcyjnej. Wéréd zalet takiego
stanowiska pracy wymieniano mozliwo$¢: wziecia udzialu w duzych i ciekawych
projektach (4), zdobycia doSwiadczenia i podniesienia kompetencji (3), wspot-
pracy z niestandardowymi klientami oraz zgodnie z procedurami i przepisami
prawa, prac nad procesami i do§wiadczeniem uzytkownika (UX) czy tez wypel-
nienia luki w zakresie kompetencji administracji publicznej. Jeden z uczestnikéw
stwierdzil, ze prace po stronie klienta ,uwaza za lepsza niz po stronie wyko-
nawcy”. Wérdd zastrzezen pojawilty sie obawy o wysoko$¢ wynagrodzenia (3).
Uczestnicy badania z do$§wiadczeniem menadzerskim dodali, ze taka rola ,jest
przede wszystkim potrzebna”, i zwrécili uwage na aktualny brak odpowiednich
kompetencji po stronie zamawiajacych.

5. Interpretacja wynikow badan

Wyniki badan nalezy interpretowaé w kategoriach badan eksploracyjnych
majacych na celu lepsze zrozumienie mechanizméw ukrytych wymagan oraz
poznanie opinii specjalistéw posiadajacych praktyczne doswiadczenia z reali-
zacji projektow informatycznych na rzecz administracji publiczne;.

W ramach analizy wewnetrznej wiarygodnosci badan (ang. internal vali-
dity) warto zaznaczy¢, ze $wiadomie zadbano o brak wplywu ograniczen teorii
na wyniki badan (ang. theory validity) poprzez zadawanie pytan otwartych oraz
mozliwo$¢ dodawania komentarzy. Zastosowanie wywiadu ustrukturalizowa-
nego, pozwalajacego uczestnikom badania na udzielenie dodatkowych wyjasnien,
upewnienie si¢, czy dobrze zostala zrozumiana odpowiedz, a takze zapobieganie
brakom odpowiedzi lub nieprecyzyjnym odpowiedziom, stuzyto zapewnieniu
wiarygodno$ci pozyskiwania danych (ang. data collection validity). Aby uniknaé
wplywu ankietujacego na wyniki (ang. researcher bias), zachecono uczestnikéw
do szczerych odpowiedzi, przekonujac ich, ze wlasnie takie wyniki sg dla auto-
réw najbardziej warto$ciowe. Jesli chodzi o uczestnikéw badan (ang. partici-
pants validity), mozna stwierdzié, ze dziesieciu uczestnikéw ze zréznicowanym
doswiadczeniem dotyczgcym projektéw informatycznych na rzecz administra-
cji publicznej jest kompromisem w optymalizacji zasobéw wzgledem efektéw.
Niewatpliwie ten czynnik nalezy uwzgledni¢ podczas generalizacji wynikéw.
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W ramach analizy zewnetrznej wiarygodnoS$ci badan (ang. external validity)
warto oceni¢ mozliwos$¢ generalizacji wynikéw badan (ang. generalization vali-
dity) oraz dokonaé poréwnania z innymi Zrédtami informacji (ang. triangulation).
Kontekst generalizacji wynikéw stanowig nastepujace czynniki: zréznicowanie
projektéw informatycznych, trudno$¢ monitorowania wszystkich wymiaréw pro-
jektu w badaniach, ré6znorodnos¢ przyczyn i konsekwencji ukrytych wymagan,
niekompletna wiedza poszczegélnych uczestnikéw badania, niepewnosé doty-
czaca ekstrapolacji w przysztosé (np. fakt, ze uczestnik badan dotychczas nie
spotkal sie z jakas$ negatywna konsekwencja ukrytych wymagan, nie oznacza, ze
to sie nigdy nie wydarzy). Wobec tego wyniki badania nalezy interpretowac jako
potwierdzenie faktu, ze ukryte wymagania sa problemem w projektach informa-
tycznych realizowanych na rzecz administracji publicznej. Jednak generalizacje
ilo$ciowe dotyczace powszechnosci ich wystepowania trzeba odczytywaé z wiek-
szym stopniem niepewnos$ci. Wynik dotyczacy opinii na temat zaproponowanego
modelu dziatania nalezy interpretowaé jako postrzeganie go przez uczestnikéw
jako obiecujacy, jednak na efekt niewatpliwie wplywa réwniez odpowiednie jego
zastosowanie oraz kompetencje wykonawcéw. W poréwnaniu z innymi zrédtami
raport Paristwo 2.0. Nowy start dla e-administracji'' wskazywal na problemy
zwigzane z informatyzacjg panstwa, z czego wynika, ze poszukiwanie nowych
metod jest potrzebne. Podobne prace dotyczace ukrytych wymagan pokazuja,
ze stanowig one problem w wielu projektach, a specyfika projektéw realizo-
wanych na podstawie ustawy — Prawo zaméwien publicznych nie prowadzi do
eliminacji tych probleméw. Warto tez zauwazy¢, ze technologie informacyjne
ciagle sie rozwijajg w odpowiedzi na nowe wyzwania, wiec wykorzystanie naj-
nowszych poradnikéw (w sytuacji, gdy nie ma przeciwwskazan zwigzanych ze
specyfikag projektéw) wydaje sie wlasciwym kierunkiem dziatan.

6. Podsumowanie

W artykule podjeto problem wystepowania ukrytych wymagan i ich kon-
sekwencji w projektach IT realizowanych na rzecz podmiotéw administracji
publicznej. Zaproponowano model dziatania analityka biznesowego po stronie
administracji publicznej, ktéry opiera swoje prace na zaleceniach zawartych

11 Paiistwo 2.0. Nowy start dla e-administracji, red. M. Boni, 2012, https://mac.gov.pl (data
odczytu: 10.01.2014).
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w najnowszych poradnikach analizy biznesowej. Badania empiryczne realizo-
wane na zasadzie wywiadéw ustrukturalizowanych z uczestnikami projektéw
IT na rzecz administracji publiczne pokazaly, ze rézne konsekwencje ukrytych
wymagan (réwniez rozumianych jako konsekwencje dlugu technologicznego)
ujawniaja sie w réznym stopniu. Uczestnicy badania wyrazili pozytywna opi-
nie na temat zaproponowanego rozwigzania i zgodzili si¢ z tym, ze oczekiwane
korzysci wynikajace z jego zastosowania powinny zostaé osiggniecte w praktyce.

W ramach dalszych badan jest planowana bardziej szczegétowa analiza
przyczyn i konsekwencji ukrytych wymagan. W wymiarze praktycznym jest
rekomendowane pilotazowe wdrozenie zaproponowanego modelu dziatania
w rzeczywistych projektach IT realizowanych na rzecz podmiotéw administracji
publicznej z dotozeniem wszelkich staran w celu zakonczenia z sukcesem tego
przedsiewziecia, poniewaz — zgodnie z opiniami uczestnikéw badan — taka rola
Jjest potrzebna”, ale ,analityk bez odpowiedniej wiedzy i kompetencji to za mato”.
Wsréd gtéwnych czynnikéw sukcesu mozna wymienié sprzyjajace czynniki Sro-
dowiska projektu oraz kompetencje i zaangazowanie analitykéw biznesowych.

Autorzy dziekujg uczestnikom badania za udzial w nim i podzielenie si¢
doswiadczeniami dotyczgcymi realizowania projektéw IT w administracji
publiczne;j.
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A model for the activities of business analysts in public
administration for the prevention of hidden requirements

Summary

This paper aims to address the problem of the appearance of the antipattern of
hidden requirements in IT projects for public administration. It discusses the impact
of the law of public procurement and describes several negative consequences of hid-
den requirements (also viewed as technical debt). It then proposes a model for the
activities of business analysts in public administration who act according to recent
business analysis guidelines. Finally, it presents the results of structured interviews
with participants of IT projects for public administration. Empirical studies confirm
the appearance of hidden requirements in such projects, and these studies support
the proposed solution with the positive opinions of practitioners.

Keywords: business analyst, hidden requirements, technical debt, IT projects for
public administration, structured interview



